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Abstrakt 
Tato diplomová práce se zabývá problematikou pracovní motivace. Orientuje 
se na zlepšení motivačního systému v konkrétní společnosti. Prostřednictvím 
provedených průzkumů je analyzován stávající motivační systém společnosti. 
Na základě výsledků analýzy jsou pak navrhnuta opatření ke zlepšení vedoucí 
ke zvýšení motivace pracovníků, jejich spokojenosti a zvýšení výkonnosti společnosti.  
Klíčová slova 
Motivace, pracovní motivace, motivační systém, hodnocení, odměňování, 
zaměstnanecké výhody, komunikace, vzdělávání pracovníků. 
Abstract 
This diploma thesis deals with the topic of work motivation. If focuses on ways 
to improve the motivation scheme in a particular company. Via a series of surveys, 
it analyses the current motivation scheme in a company. Based on the results 
of the analysis, the thesis suggests measures for improving ways to increase staff 
motivation to work, their satisfaction at work and the effeciency of the company. 
Keywords 
Motivation, motivation to work, motivation scheme, evaluation, remuneration, fringe 
benefits, communication, staff training. 
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Úvod 
Lidský kapitál je to nejcennější, co může společnost vlastnit.  Motivovat druhé je klíčem 
k úspěchu každého manažera a toto umění by se mělo stát základním kamenem jeho 
schopností.  
Každá společnost musí směrovat své pracovníky tak, aby vykonávaly potřebné činnosti 
v souladu s jejími strategickými cíly, a to právě prostřednictvím jejich motivace. Každý 
člověk je individualita a působí na něj jiné motivační prostředky. Důležité tedy 
je pracovníky poznat a získat informaci o tom, které faktory na jeho motivaci působí, 
jaký je jeho žebříček hodnot, jak s ním komunikovat a jak nejlépe ovlivnit jeho pracovní 
chování. Tyto poznatky jsou klíčové pro stanovení optimálního a pro obě strany 
přijatelného motivačního systému.  
Vhodně nastavený motivační systém spolu s dobře fungující interní komunikací jsou 
velmi důležitým prostředkem pro výkonnou společnost se spokojenými a dobře 
motivovanými pracovníky spjatými se společností.   
 „Nemůžete nikoho nic naučit. Můžete mu nanejvýš pomoci, aby to sám v sobě nalezl.“ 
toskánský filozof, fyzik a astronom Galileo Galilei  
„To nejdůležitější v komunikaci je slyšet to, co nebylo řečeno.“ 
americký teoretik a filozof managementu, ekonom Peter F. Drucker 
 „Chování každého z nás řídí snaha minimalizovat vlastní riziko a maximalizovat svou 
odměnu.“ 
americký podnikatel Jack Welch 
Výše uvedené citáty přímo souvisí s tématem této diplomové práce. Výroky známých 
osobností ukazují, že daná problematika, týkající se ať už motivace, hodnocení 
a odměňování pracovníků či interní komunikace, byla aktuálním tématem v dobách 
minulých a svůj význam a aktuálnost nalézá také v současnosti. 
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Cíle práce, použité metody a postupy zpracování 
Primárním cílem této práce je zdokonalení motivačního systému společnosti na základě 
teoretických poznatků a pomocí užití vhodných metod. V práci bude zhodnocen 
stávající motivační systém a na základě výsledků analýzy pak budou navrhnuta 
jednotlivá doporučení vedoucí ke zlepšení motivačního systému.  
Od navrhnutých změn se očekává zvýšení motivace pracovníků, a to především 
v kategorii výrobních dělníků, kde motivace výrazně zaostává za technicko-
hospodářskými pracovníky. Tyto kroky by měly mimo jiné vést také ke zvýšení celkové 
výkonnosti společnosti. 
Pro zpracování dané problematiky bude čerpáno především z odborné literatury a jiných 
ověřených informačních zdrojů. Pro analýzu společnosti pak budou využity 
vnitropodnikové materiály, rozhovory s pracovníky společnosti a výsledky pozorování. 
V neposlední řadě bude použit průzkum zaměřený na motivaci pracovníků, realizovaný 
odbornou společností, který probíhal ve společnosti v létě roku 2013. 
Výsledkem prováděných průzkumů bude poznání názorů, potřeb a očekávání 
pracovníků, ale také inspirací ke zlepšení chodu společnosti, zvýšení její výkonnosti, 
spokojenosti a motivace jejich pracovníků. Cílem průzkumu pozorováním 
a dotazováním bude odhalit slabiny stávajícího motivačního systému společnosti 
a na základě těchto poznatků systém zdokonalit. 
Práce bude rozdělena do třech hlavních kapitol. První kapitola bude uvádět do dané 
problematiky týkající se motivace, hodnocení a odměňování pracovníků, a to 
prostřednictvím odborné literatury. Dále práce bude předkládat analýzu současné 
situace konkrétní společnosti. Jedná se o výrobní společnost, která na tuzemském trhu 
nemá ve svém oboru přímou konkurenci.  
Poslední kapitola práce bude návrhová, jejím cílem bude eliminovat problémy plynoucí 
z provedené analýzy, a také zdokonalit stávající motivační systém společnosti. 
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1 Teoretická východiska práce 
Teoretická část práce je zaměřena na motivaci, hodnocení a odměňování pracovníků, 
interní komunikaci a vzdělávání. Teoretické poznatky jsou pak základem potřebných 
znalostí ke správnému provedení analýzy konkrétní společnosti a následného 
zpracování návrhů na zlepšení stávajícího motivačního systému.  
1.1 Motivace 
Motivaci lze charakterizovat jako cílově orientované chování. Lidé jsou motivováni, 
když očekávají, že určité kroky pravděpodobně povedou k dosažení nějakého cíle 
a ceněné odměny, která uspokojí jejich potřebu. Motiv je důvod pro to, abychom něco 
udělali. Motivace jako taková se pak týká faktorů, které ovlivňují lidi, aby se chovali 
určitým způsobem. Motivování jiných lidí je uvádění těchto lidí do takového směru 
pohybu, jakým chceme, aby se tito lidé ubírali, a to za účelem dosažení nějakého 
konkrétního výsledku.1 
1.1.1 Zdroje motivace 
Jako základní motivy bývají označovány především potřeby, dále pak zájmy, 
hodnoty a postoje. Obecně platí, že k optimální úrovni výkonu vede přiměřená 
motivace. Jestliže je člověk motivován nedostatečně, bývá výsledek činnosti málo 
uspokojivý. Pokud je naopak člověk motivován nadměrně, může taková motivace 
limitovat jeho jednání a vést až k destrukci jeho činnosti. 2 
Dobře motivováni jsou lidé s jasně definovanými cíli, kteří podnikají takové kroky, 
od nichž očekávají, že povedou k dosažení jimi vytyčeným cílům. Tito lidé mohou být 
motivováni sami od sebe, což lze považovat za nejlepší formu motivace. Většina lidí 
však potřebuje být ve větší či menší míře motivována zvnějšku. 3 
                                                             
1 ARMSTRONG, M. Řízení lidských zdrojů, s. 220. 
2 KOCIÁNOVÁ, R. Personální činnosti a metody personální práce, s. 23.  
3 ARMSTRONG, M. Řízení lidských zdrojů, s. 220. 
13 
 
Potřeby 
Jak již bylo výše uvedeno, jedním ze základních motivů lidského chování jsou potřeby. 
Potřeba je vnitřní pocit nedostatku, který se lidé snaží uspokojit a tím odstranit pocit 
nedostatku. Maslowova teorie hierarchie lidských potřeb se zaměřuje na poznání příčin 
motivace a přímo souvisí s potřebami. Tato teorie zkoumá lidské potřeby jako hlavní 
motivátor lidského jednání. 4 
Základ teorie spočívá v tom, že při přechodu z jedné motivační úrovně na úroveň vyšší 
je nezbytné uspokojit potřeby nižší úrovně, jinak se ztrácí motivační efekt. Jde tedy 
o uspokojování potřeb postupně, a to od těch nejdůležitějších nacházejících 
se v pyramidě na nejnižším stupni. 5 
 
Obrázek 1: Maslowova pyramida 6 [vlastní zpracování] 
V pracovním životě mají lidé různé preference, usilují například o uspokojení potřeby 
vysokého výdělku, potřeby upevnění své pozice ve společnosti, potřeby optimálních 
                                                             
4 ŠVARCOVÁ, J. Ekonomie – stručný přehled, s. 208. 
5 Tamtéž, s. 208. 
6 Tamtéž. 
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vztahů s nadřízenými a kolegy, potřeby ocenění pracovní činnosti či potřeby rozvoje 
a pracovního postupu atd. 7 
Zájmy 
Zájmy lze specifikovat jako trvalejší zaměření pozornosti konkrétní osoby na konkrétní 
činnosti, předměty či jiné jevy, které mu přinášejí uspokojení nebo ho jinak obohacují. 
Zájmy jsou motivy, zdroji činností i výsledné produkty vedoucí k uspokojení potřeb. 
Významným aspektem projevu zájmů u každého jedince je samotná existence zájmu, 
šíře, hloubka a stálost zájmové orientace. 8 
Hodnoty 
Hodnota je subjektivním významem, který člověk přisuzuje určitým objektům, 
situacím, událostem nebo činnostem, a to v souladu se svými potřebami a zájmy. 
Hodnoty reprezentují přesvědčení o smyslu dodržování určitých pravidel a zásad 
vycházejících z individuálních a sociálních požadavků. Prožívání pracovního života 
člověka a jeho působení v práci je velmi úzce svázáno s jeho hodnotovým systémem. 
Velmi významné je pak postavení práce v hierarchii hodnot každého člověka. 9 
Postoje 
Postoje vyjadřují vztah jedince k světu, jsou hodnotícím vztahem člověka k ostatním 
lidem a událostem, které se nacházejí v jeho bezprostředním okolí, ale také 
ve vzdáleném prostředí. Člověk může mít mnoho postojů, ale v souvislosti s postoji 
k práci je pozornost věnována především na jejich velmi malý počet. Tyto postoje 
odrážejí pozitivní nebo negativní hodnocení pracovníka týkající se jeho pracovního 
prostředí. Svůj subjektivní vztah k práci pracovníci obvykle vyjadřují určitým 
specifickým hodnocením jejího obsahu a podmínek, za nichž je vykonávána, což se pak 
navenek projevuje v jejich konkrétních postojích. Postoje jsou tedy úzce provázány 
s hodnotami. 10 
                                                             
7 KOCIÁNOVÁ, R. Personální činnosti a metody personální práce, s. 22. 
8 BEDRNOVÁ, E., NOVÝ, I. Psychologie a sociologie řízení, s. 368. 
9 KOCIÁNOVÁ, R. Personální činnosti a metody personální práce, s. 23. 
10 Tamtéž, s. 24. 
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1.1.2 Proces motivace 
11
 
Model procesu motivace souvisí především s potřebami a lze jej shrnout do čtyř 
následujících etap: 
1. potřeba, 
2. stanovení cíle, 
3. podniknutí kroků, 
4. dosažení cíle. 
 
Obrázek 2: Proces motivace 12 
Jak je vidět na obrázku výše, motivace je iniciována vědomým nebo mimovolným 
zjištěním neuspokojených potřeb. Tyto potřeby vytvářejí přání dosáhnout něčeho nebo 
něco získat. Poté jsou stanoveny cíle, o nichž se člověk domnívá, že uspokojí jeho 
potřeby či přání, a volí se určité kroky, od nichž se očekává, že povedou k dosažení 
stanovených cílů.  
V případě, že je daného cíle dosaženo a potřeba je uspokojena, dá se předpokládat, 
že člověk, jestliže se objeví podobná potřeba, svoje kroky zopakuje. Proces opakování 
úspěšných kroků se nazývá zákon příčiny a účinku nebo také upevňování přesvědčení.  
                                                             
11 ARMSTRONG, M. Řízení lidských zdrojů, s. 220. 
12 Tamtéž, s. 220.  
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1.2 Pracovní motivace 
Společnosti mohou nabízet svým pracovníkům takové prostředí, v němž lze dosáhnout 
vysoké míry pracovní motivace pomocí stimulů, odměn, uspokojující práce 
či příležitostí ke vzdělávání a profesnímu růstu. Hlavní břemeno však nesou manažeři, 
kteří musejí využívat mimo jiné své dovednosti motivovat, aby dosáhli toho, že lidé 
ze sebe budou dostávat to nejlepší. 13 
Aby manažeři dobře a efektivně motivovali své podřízené, musí především pochopit 
proces motivace jako takový. Dále je také důležité naučit se správně komunikovat 
s podřízenými a dodržovat základní pravidla motivace.  
Pravidla, jak své podřízené motivovat, lze shrnout do tří zásad: 
• lidé v pracovním procesu jednají na základě toho, jak jsou motivováni, 
• odměna je účinná především tehdy, přichází-li co nejdříve – to platí pro hmotné 
i nehmotné odměny. Je třeba, aby odměny následovaly bezprostředně poté, 
co pracovník daný úkol vykoná správně. Totéž platí i o sankcích. 
• sankce, které pracovníku v případě neplnění úkolu hrozí, by měly být reálné – 
třetí zásada motivace zdůrazňuje to, že sankce, které vedoucí pracovník 
při neplnění úkolů používá, musejí mít reálnou povahu. 
14
 
Pokud vedoucí pracovník předešlé tři zásady motivace nerespektuje, jeho podřízení 
pak mohou mít pocit, že nemusí podávat plný výkon. K těmto situacím dochází 
nejčastěji ve čtyřech situacích, a to jestliže pracovníci: 
• jsou odměňováni za to, že své pracovní úkoly neplní, 
• svoje úkoly splní, ale nedostanou za ně žádnou odměnu, 
• nejsou nijak potrestáni, pokud svoje úkoly neplní nebo 
• jsou trestáni za to, že své úkoly vykonali správně. 
15
 
                                                             
13 ARMSTRONG, M. Řízení lidských zdrojů, s. 220. 
14 URBAN, J. Řízení lidí v organizaci: personální rozměr managementu, s. 109-113. 
15 Tamtéž, s. 114-115. 
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Aby bylo dosaženo trvale vysoké úrovně výkonu pracovníků, je nutné vytvářet 
a rozvíjet motivační procesy a pracovní prostředí, které napomohou tomu, aby jednotliví 
pracovníci dosahovali výsledků odpovídajících očekávání managementu společnosti. 16 
Pracovníky obecně může motivovat: 
• mimořádná odměna za nadstandardní výkon či projevenou iniciativu a aktivitu, 
• pochopení významu vykonávané pracovní činnosti, 
• hodnocení práce zaměstnance, 
• porovnání vlastních výsledků s výsledky druhých, 
• dosažení způsobilostí k realizaci pracovní činnosti, 
• neformální autorita nadřízeného, který disponuje odbornými, sociálními 
i osobnostními způsobilostmi, 
• pracovní zařazení, které pracovníkovi umožňuje uspokojení z práce či jeho 
seberealizaci v pracovním procesu, 
• vhodná kombinace řízení a vedení, které umožní pracovníkovi, úměrně jeho 
schopnostem a možnostem, nejen mechanicky vykonávat danou činnost, ale také 
svěřený proces nebo pracovní postup s ohledem na požadované cíle stále aktivně 
zlepšovat. 17 
Jestliže se vedoucímu pracovníku daří své podřízené správně motivovat, jejich 
produktivita často značně vzroste. Motivace pak posiluje pracovní nasazení 
a odpovědnost, zvyšuje aktivitu pracovníka, jeho iniciativu i ochotu vycházet vstříc 
požadavkům společnosti. 18 
Správné používání motivačních nástrojů je proto jedním z nejdůležitějších, 
ale na druhou stranu také nejsložitějších, úkolů manažerů. Co jednotlivé pracovníky 
skutečně motivuje, je ale třeba zjistit, ať už v hovoru s nimi, nebo jejich pozorováním 
při práci. Je mylnou představou, že faktory, které pracovníky motivují, jsou u všech 
stejné. 19 
                                                             
16 ARMSTRONG, M. Řízení lidských zdrojů, s. 219. 
17 BARTÁK, J. Quo vadis, personalistiko?, s. 76-77. 
18 URBAN, J. Řízení lidí v organizaci: personální rozměr managementu, s. 107. 
19 Tamtéž, s. 107. 
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1.3 Vnitřní a vnější motivace 
Motivaci můžeme dle jejího působení rozdělit do dvou skupin, a to na vnitřní motivaci 
a  vnější motivaci. 
Vnější motivátory mohou mít výrazný a bezprostřední účinek, ale nemusejí nutně 
působit dlouhodobě. Naopak vnitřní motivátory, které se týkají kvality pracovního 
života, budou mít asi hlubší a dlouhodobější účinek, protože tvoří součást jedince 
a nejsou vynucené zvnějšku. 20 
1) Vnitřní motivace 21 
Působení vnitřních motivačních faktorů často souvisí s tím, že zvyšují sebehodnocení 
pracovníka. K účinným vnitřním motivačním faktorům patří například možnost posílit 
svou osobní či odbornou pověst, získat pochvalu nebo vykonávat takovou práci, která 
má výrazné společenské ocenění a poslání. Vnitřní motivace souvisí se zajímavostí 
práce, ale i s potřebou vyřešit určitý problém, překonat překážky atp. Odpovídající 
potřeba pak bývá označována jako potřeba výkonu či úspěchu.  
Působení vnitřních motivačních faktorů je důležité tam, kde pracovník nemá možnost 
získat za zlepšení své práce finanční či jinou hmotnou odměnu. Příznakem, 
že na pracovníka tyto faktory působí, bývá zájem o práci jako takovou, vyhledávání 
náročnějších úkolů, získávání nových schopností atd.  
Vnitřní motivaci lze podporovat téměř u všech pracovníků (existují ovšem určité 
výjimky – například pracovníci, kteří svou práci nemají rádi či ti, kteří mají 
nezajímavou a opakující se práci) zdůrazňováním v čem je jejich práce zajímavá, 
střídáním různých úkolů, delegováním pravomoci, ale i tvorbou příjemné pracovní 
atmosféry. U pracovníků takto motivovaných je důležité zadávání náročnějších 
a samostatnějších úkolů, při kterém vedoucí pracovník zdůrazní význam osobních 
schopností a zkušeností pro jejich úspěšné vykonání.  
                                                             
20 ARMSTRONG, M. Řízení lidských zdrojů, s. 221. 
21 URBAN, J. Řízení lidí v organizaci: personální rozměr managementu, s. 29-30. 
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Vnitřní faktory často nebývají plně využívány, důvodem je, že manažeři jejich působení 
často velmi podceňují a že jsou ve srovnání s vnějšími faktory, tedy finančními nástroji, 
někdy složitější. Kladou totiž důraz na sociální a komunikační schopnosti vedoucího. 
Při řízení lidí by však tyto nástroje měly být samozřejmostí. Důvod proč využívat 
vnitřní faktory se přímo nabízí – oproti finančním nástrojům jsou podstatně levnější. 
Manažeři, kteří je nedokážou plně využít či jim nevěnují dostatečnou pozornost, 
jsou pak pro svoji společnost drazí. 
22
 
2) Vnější motivace 23 
Spočívá v možnosti získat finanční nebo jinou hmotnou odměnu. Pracovníky s finanční 
či materiální motivací lze většinou dobře rozpoznat. Spíše než o práci jako takovou 
se zajímají o plat, odměny spojené se splněním úkolů, o to, kolik si vydělají ostatní 
pracovníci atp. 
Pracovníkům, u kterých tato finanční motivace dominuje, je často vhodné stanovit 
očekávané výsledky práce i odměny za jejich dosažení. Vhodné je také zvýšit podíl 
výkonového odměňování. Přednostní zájem o finanční odměnu je zpravidla přirozený 
v případech, kdy je vykonávaná práce nezajímavá (stále se opakující, nudná), náročná, 
nebo dokonce nepříjemná. 
Jestliže u pracovníků převažují právě vnější motivační faktory, pak je vhodné 
především: 
• stanovit jasná očekávání výsledků práce, 
• posílit výkonové odměňování na celkové odměně pracovníků, 
• podpořit vztah všech odměn a prémií k dosaženým výsledkům práce, 
• zvýšit možnost pracovníka ovlivnit výsledky jeho práce, 
• určit, jaké odměny za dosažené výsledky nebo vyšší pracovní úsilí pracovník 
získá. 
24 
                                                             
22 URBAN, J. Řízení lidí v organizaci: personální rozměr managementu, s. 109. 
23 Tamtéž, s. 29-30. 
24 URBAN, J. Řízení lidí v organizaci: personální rozměr managementu, s. 108. 
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1.4 Intrinsické a extrinsické motivy 
25
 
Dle psychologie jako vědy můžeme rozlišovat dvě skupiny motivů k práci, a to 
intrinsické motivy, které přímo souvisejí s prací a extrinsické motivy, tj. mimo práci.  
Mezi nejvýznamnější intrinsické motivy práce patří: 
• potřeba činnosti vůbec, 
• potřeba výkonu – především uspokojení z úspěšného výkonu, 
• potřeba kontaktu s druhými lidmi, 
• potřeba smyslu života a seberealizace – práce poskytuje lidem příležitosti 
k smysluplným činnostem s hodnotnými výsledky, 
• touha po moci – tu umožňují především vyšší pozice v hierarchii společnosti.  
Mezi nejvýznamnější extrinsické motivy práce pak patří například: 
• potřeba peněž, 
• potřeba jistoty – je spojena s budoucností člověka, 
• potřeba potvrzení vlastní důležitosti, 
• potřeba sociálních kontaktů. 
1.5 Demotivace 
26
 
Demotivaci je možné definovat jako určitou ztrátu zájmu či motivace. Zejména 
pro manažery by mělo být důležité důsledně omezit hlavní a většinou také zbytečné 
zdroje demotivace. 
Výsledkem studie, která se zabývala faktory, které demotivují pracovní jednání a která 
probíhala ve stovkách společností po celém světě, je výčet hlavních demotivátorů. 
 Mezi nejtypičtější demotivátory patří: 
• rozporná očekávání, tedy to když management vysílá zmatené signály a není 
jasné, co je prioritou, 
                                                             
25 KOCIÁNOVÁ, R. Personální činnosti a metody personální práce, s. 26-27. 
26 Tamtéž, s. 39.  
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• tzv. firemní politikaření – soutěžení o moc, vliv či přízeň nejvyšších, 
• neproduktivní porady, 
• pokrytectví – něco se slibuje, ale jinak se jedná, 
• nízká kvalita práce – jestliže jsou lidé nuceni vykonávat nekvalitní práci, odráží 
se to v jejich nechuti pracovat, 
• zadržování informací, špatná informovanost pak vyvolává v lidech pocit 
nejistoty a obav, 
• neustálé, zbytečné a nepochopitelné změny, prováděné na poslední chvíli.  
1.6 Motivační program 
27
 
Celým systémem řízení lidí v organizaci prolíná motivační program společnosti. 
Ten zahrnuje nástroje stimulace pracovníků v souladu s personální strategií, sociální 
a personální politikou. Hlavním úkolem motivačního programu je ovlivňovat pracovní 
ochotu lidí, jejich výkonnost, spokojenost a stabilizaci.  
Motivační program společnosti konkretizuje systém práce s pracovníky s relativně 
vyhraněným zaměřením na pozitivní ovlivňování pracovní motivace. Určuje také 
základní pravidla uplatňování stimulačních prostředků. V konkrétní podobě pak 
představuje soubor pravidel, opatření a postupů, jejichž hlavním cílem je dosažení 
žádoucí pracovní motivace a z ní plynoucího optimálního přístupu pracovníků 
společnosti k práci.  
Motivační program by měl respektovat obecné poznatky o motivaci a stimulaci lidí 
a měl by vycházet z analýzy motivační struktury pracovníků společnosti. Průzkumy 
struktury pracovních motivů spolu s dalšími psychologickými a sociologickými 
průzkumy umožňují zhodnotit výchozí stav ve společnosti v oblasti lidských zdrojů, 
ale také slabé a silné stránky systému řízení a jeho motivační účinky. Tyto znalosti jsou 
pak předpokladem k tvorbě úspěšného motivačního programu.  
                                                             
27 KOCIÁNOVÁ, R. Personální činnosti a metody personální práce, s. 39. 
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1.7 Hodnocení a odměňování pracovníků 
Existují dvě cesty, kterými lze dojít k pracovní motivaci. V prvním případě lidé 
motivují sami sebe tím, že vykonávají takovou práci, která uspokojuje jejich potřeby, 
nebo alespoň vede k tomu, že do ní očekávají splnění svých cílů. Druhý případ 
pak může ovlivnit samotná společnost, lidé jsou totiž motivováni managementem 
společnosti prostřednictvím takových metod, jako je odměňování či hodnocení ve formě 
pochvaly atp. 28  
1.7.1 Hodnocení pracovníků 
Hlavním cílem hodnocení výkonu pracovníků je zajistit maximální využití 
schopností, znalostí a zájmů každého z nich. Mezi druhotné cíle hodnocení výkonu 
lze zařadit například zlepšování vztahů mezi zaměstnavatelem a zaměstnanci, motivovat 
pracovníky, aby sledovali cíle, které jsou v souladu s cíli celé společnosti a umožnění 
personálním pracovníkům, aby prováděli efektivněji své hlavní úkoly. 29 
Hodnocení výkonu pracovníka je jednou ze základních činností každého 
manažera. V praxi pak lze rozlišit čtyři typy hodnocení výkonu pracovníků: 30 
1. Neformální hodnocení 
Neformální neboli průběžné hodnocení spočívá v každodenní komunikaci vedoucího 
pracovníka s jeho podřízenými. Vedoucí reaguje na úroveň práce, kterou jeho podřízení 
odvádějí. Jde prakticky o bezprostřední zpětnou vazbu od nadřízeného pracovníka 
směrem k jeho podřízenému. 
2. Finanční hodnocení 
Finanční hodnocení slouží ke spravedlivému stanovení mzdy pracovníka a mělo 
by odrážet, jak si společnost váží náročnosti práce, kterou daný pracovník vykonává 
a jeho výsledků či osobního přístupu. 
                                                             
28 ARMSTRONG, M. Řízení lidských zdrojů, s. 220. 
29 ARTHUR, D. 70 Tipů pro hodnocení pracovníků, s. 14-15. 
30 BĚLOHLÁVEK, F. Jak vést rozhovory s podřízenými pracovníky, s. 61. 
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3. Systematické hodnocení 
Toto hodnocení slouží ke zvýšení účinnosti motivačního systému a současně 
k usměrnění rozvoje pracovníků. Provádí se v ročních, pololetních či čtvrtletních 
intervalech a sestává z několika etap, a to ze sledování hodnoceného, přípravy, 
hodnotícího pohovoru a opět sledování hodnoceného pracovníka v následujícím období. 
Jde tedy o jakési formální hodnocení, které probíhá pravidelně v předem stanovených 
intervalech. V současné době jej u nás používají prakticky všechny společnosti.  
4. Víceúrovňové hodnocení 
Víceúrovňové hodnocení neboli hodnocení 360° není u nás zatím tak běžné jako ostatní 
výše uvedené typy. U tohoto typu hodnocení je pracovník hodnocen z více pohledů – 
vedle hodnocení nadřízeného se používá také sebehodnocení, hodnocení 
spolupracovníky na stejné úrovni či dokonce hodnocení podřízenými. Toto hodnocení 
používá několik kritérií, například motivování, odbornou úroveň, organizaci práce, 
týmovou spolupráci atp. Po vyhodnocení pak hodnocený pracovník získává zpětnou 
vazbu o názoru ostatních na svou práci a příležitost se zamyslet nad sebou samým. 
Hodnocení bývají často anonymní a celou akci zabezpečují pracovníci personálního 
oddělení nebo externí organizace.  
První dva typy hodnocení jsou nutné. Pracovník totiž musí dostávat adekvátní zpětnou 
vazbu na svůj výkon a pracovní chování, aby bylo možné usměrňovat jeho další 
činnosti. 31 
Z každého hodnocení musí pro pracovníka jednoznačně vyplývat: 
• cíle společnosti, vztah k jejich práci a jejím specifickým úkolům, 
• jak se může pracovník zlepšit a co se od něj očekává, 
• jaké jsou jeho kariérní vyhlídky u společnosti. 32 
Jestliže manažer umí dobře hodnotit své podřízené a jejich pracovní výsledky 
a nasazení, získává dobrý základ pro účelný a efektivní způsob jejich rozmisťování. 
V tom případě dosahuje toho, že má správné pracovníky na správných pracovních 
místech.  
                                                             
31BĚLOHLÁVEK, F. Jak vést rozhovory s podřízenými pracovníky, s. 62. 
32 HALÍK, J. Vedení a řízení lidských zdrojů, s. 88. 
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To znamená především:  
• možnost optimálního přizpůsobování struktury pracovníků potřebám pracovních 
míst, 
• efektivní plánování dalšího kvalifikačního růstu pracovníků a  
• plánování jejich rozvoje s ohledem na perspektivní potřeby společnosti. 33 
S akademickým rozvojem problematiky řízení pracovního výkonu narůstá tendence 
ke kritice hodnocení pracovníků. Tyto tendence se týkají především hodnocení, které 
se zaměřuje výhradně na minulost a negativního přístupu manažerů k hodnocení jako 
k nutné formální proceduře, která nemá ani pro jednu ze zúčastněných stran kýžený 
efekt. Řada společností využívá takový systém hodnocení pracovníků, které naplňují 
základní požadavky řízení pracovního výkonu. Tato hodnocení pak postihují nejen 
hodnocení výkonu, ale i chování pracovníků, vyhodnocení osobních cílů 
za předcházející období a stanovují také cíle pro období následující. Shrnutí rozdílů 
mezi nefunkčním hodnocením pracovního výkonu a řízením pracovního výkonu uvádí 
následující tabulka. 34 
 Tabulka 1: Hodnocení pracovního výkonu v porovnání s řízením pracovního výkonu 35 
Hodnocení pracovního výkonu Řízení pracovního výkonu 
Posuzování a hodnocení shora dolů Společný proces založený na dialogu 
Hodnotící setkání jednou za rok Soustavné zkoumání a posuzování 
pracovního výkonu s jedním nebo více 
formálními setkáními 
Používání bodování Bodování méně obvyklé 
Monolitický systém Flexibilní systém 
Zaměření na kvantitativní cíle Zaměření na hodnoty a chování ve 
stejné míře jako na cíle 
Často propojeno s odměňováním Přímá vazba na odměnu je méně 
pravděpodobná 
Byrokratický systém - složité papírování Dokumentace udržována na minimální 
úrovni 
Záležitost personálního útvaru Záležitost liniových manažerů 
                                                             
33 BARTÁK, J. Quo vadis, personalistiko?, s. 77. 
34 KOCIÁNOVÁ, R. Personální činnosti a metody personální práce, s. 39. 
35 ARMSTRONG, M. Řízení lidských zdrojů, s. 417. 
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Na základě hodnocení provádí vedoucí pracovník odměňování či potrestání svého 
podřízeného. Základní zásadou by mělo být, aby systém odměňování i trestů byl 
pracovníkům předem sdělen, byl jednoduchý a srozumitelný a minimalizoval vnášení 
osobních sympatií či antipatií vedoucího k podřízenému pracovníkovi. 36 
1.7.2 Odměňování pracovníků 
Je zřejmé, že odměňování pracovníků je úzce spjato právě s jejich motivací, jelikož 
finanční odměňování slouží velkou měrou k výkonové motivaci osob. Odměňování 
patří k nejdůležitějším, ale také nejsložitějším nástrojům řízení pracovníků. Jeho 
úkolem je především získat a udržet kvalitní pracovníky, přispívat k růstu jejich 
výkonu, ale současně zajistit také nákladovou konkurenceschopnost podniku 
a zabezpečovat, aby podniková produktivita práce rostla rychleji než mzdy. 37 
Systémy odměňování tedy souvisí s motivací pracovníků na straně jedné a finančními 
možnostmi společnosti na straně druhé. Formy odměn lze rozdělit do dvou 
základních skupin: 
• hmotné odměny, které se dále dělí na: 
ü přímé odměny - mzda, prémie, odměny – tyto odměny jsou zdaněny 
daní z příjmů fyzických osob, a proto je třeba uvažovat o jejich 
motivační funkci až po zohlednění daně, tedy až v jejich čisté podobě. 
ü nepřímé odměny – příspěvky na stravování, zapůjčení firemního vozidla 
pro osobní účely, životní pojištění. 
• nehmotné odměny – možnost odborného růstu, volná pracovní doba, veřejné 
ocenění před kolektivem – tyto stimuly jsou nazvány jako morální stimuly, 
jejich význam narůstá s vyšším postavením manažera. 38 
Pro stimulující odměňování je také vhodné znát systém odměn a podmínky práce 
u konkurence, kam by dobrý pracovník společnosti mohl případně odejít. Tyto 
                                                             
36 ŠVARCOVÁ, J. Ekonomie: stručný přehled, s. 206-207. 
37 URBAN, J. Řízení lidí v organizaci: personální rozměr managementu, s. 123. 
38 ŠVARCOVÁ, J. Ekonomie – stručný přehled, s. 206. 
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informace se však získávají jen velmi obtížně, neboť společnosti svůj systém 
odměňování zpravidla tají a považují jej za interní. Lze však využívat alespoň celostátní 
statistiky, které zpracovávají specializované organizace. Aby společnosti efektivně 
motivovaly svoje pracovníky, mohou využít mnoho účinných nástrojů odměňování. 39 
Mezi základní nástroje odměňování patří především: 
• základní či pevná mzda – může být tarifní či smluvní (hodinová, týdenní, 
měsíční včetně práce přesčas). Tato forma mzdy představuje zaručenou část 
individuální mzdy pracovníků. 
• složka mzdy vázaná na hodnocení osobních schopností pracovníka – bývá 
vyplácena například ve formě nadtarifní složky nebo osobního ohodnocení. 
Může být založena na dlouhodobějších pracovních výsledcích a přiznávána 
na delší období, ale může být také odebrána. Její výši lze stanovit procentuálně 
ze základní mzdy či absolutní částkou. Cílem této složky mzdy je motivovat 
ke zvýšení schopností a kvalifikace, ale také stabilizovat dlouhodobě výkonné 
pracovníky společnosti. 
• výkonová složka – lze ji označit také jako složku motivační, je vyplácena 
v podobě výkonových odměn, bonusů, provizí, podílu na zisku atp. a je vázána 
na individuální výkon. Představuje pohyblivou složku mzdy, která stimuluje 
ke zvýšení a zlepšení individuálního výkonu.  
• mzdové příplatky – odrážejí mimořádné podmínky práce či pracovního místa 
a znamenají zvýšené nároky na pracovníky. Mezi mzdové příplatky lze zařadit 
například příplatek za práci ve svátek, v noci či za práci přesčas. 
• zaměstnanecké výhody. 
40
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27 
 
Zaměstnanecké výhody 
Zaměstnanecké výhody čili benefity jsou součástí odměny pracovníků, jež většinou 
nemá přímý vztah k pracovním výsledkům. Hlavním důvodem proč jsou benefity 
společnostmi poskytovány, je především snaha získat a udržet kvalitní zaměstnance. 
Zaměstnanecké výhody většinou nevedou přímo k růstu výkonu pracovníků, mohou 
ale přispět k jejich stabilitě, a to především tehdy, pokud je poskytují i ostatní 
společnosti, tedy konkurence. 
41
 
Z hlediska způsobu poskytování lze výhody členit na: 
• plošné výhody – tyto výhody zaměstnavatel nabízí všem svým pracovníkům 
bez ohledu na to, zda o ně mají či nemají zájem. 
• flexibilní výhody – tzv. kafetérie – dávají zaměstnancům možnost si výhody 
zvolit dle aktuálních potřeb a svoji volbu v předem stanovené době opakovat. 
Volba je pak omezena určitým finančním limitem, v jehož rámci si z nabízeného 
portfolia výhod může pracovník sestavit svůj vlastní „balíček benefitů“.  
• kombinaci plošného a pružného systému – kombinovaný systém výhod může 
ušetřit administrativu spojenou s flexibilním poskytováním výhod, a to u těch 
výhod, o které je mezi zaměstnanci všeobecný zájem. 
42
 
Zaměstnanecké výhody vyskytující se v malých a středních podnicích lze členit 
do čtyř základních kategorií: 
1. Výhody mající vztah k práci 
Příkladem může být závodní stravování, firemní parkoviště, poskytování pracovního 
oděvu, vzdělávání hrazené společností. 
2. Výhody sociální povahy 
Jako příklad těchto výhod lze uvést penzijní připojištění hrazené zcela nebo zčásti 
společností, životní pojištění či půjčky a ručení za půjčky. 
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42 Tamtéž, s. 145. 
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3. Výhody zkvalitňující využívání volného času pracovníků 
Do této kategorie patří výhody spojené s kulturními a sportovními aktivitami, 
organizováním zájezdů, dotování rekreace pro pracovníky a členy jejich rodiny. 
4. Výhody spojené s postavením ve společnosti 
Příkladem mohou být výhody ve formě nároků na společenský oděv, přidělení 
mobilního telefonu, automobilů poskytovaných i pro osobní účely či prestižní firemní 
automobily pro vedoucí pracovníky. 43 
V České republice se obecně preferují výhody orientované krátkodobě, tedy 
s okamžitým efektem. Mezi tyto výhody lze zařadit například příspěvek na stravování, 
delší dovolená či zaměstnanecké benefity v oblasti sportu, kultury a rekreace. 44 
1.8 Komunikace 
Celková informovanost pracovníků i oboustranná komunikace, tedy sdělování 
a získávání informací, jsou velmi důležité pro výkon společnosti, ale také vztahy 
se zákazníky, spokojenost a motivaci pracovníků, jejich zájem o práci i o společnost, 
důvěru k nadřízeným, ale i ochotu ke změnám. 45 
Pracovníci, kteří nemají dostatečné informace, ať už o svých úkolech či vývoji 
a záměrech společnosti, nemohou správně plnit své úkoly. Nevědí totiž, co se od nich 
přesně očekává nebo jak nejlépe zvýšit efektivnost své práce. Nemohou pak ani dobře 
spolupracovat s ostatními úseky společnosti. Bariéry v komunikaci mezi jednotlivými 
úseky společnosti přitom patří k hlavním faktorům, které ohrožují stanovené termíny, 
výsledky práce a v důsledku i spokojenost zákazníků. Komunikace a otevřená 
výměna názorů je nezbytná také k včasnému objevení organizačních problémů 
a přijetí určitých nápravných nebo preventivních opatření. 46 
 
                                                             
43 KOUBEK, J. Personální práce v malých a středních firmách, s. 187. 
44 KOCIÁNOVÁ, R. Personální činnosti a metody personální práce, s. 165. 
45 URBAN, J. Řízení lidí v organizaci: personální rozměr managementu, s. 219. 
46 Tamtéž, s. 219. 
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K efektivní oboustranné komunikaci může docházet, jestliže manažer zvládá: 
• naslouchání, 
• kladení otázek, 
• neverbální a asertivní komunikaci, 
• prezentování a přesvědčování, 
• posuzování. 47 
Jedním z klíčových prvků komunikace ze strany nadřízeného je aktivní naslouchání. 
Znamená vnímání významu, záměru a účelu ve slovech mluvčího. Aby manažer 
maximalizoval svoji schopnost aktivního naslouchání, je třeba, aby se soustředil 
na témata, nikoliv slova a prováděl pravidelné souhrny, aby získal jasnou představu 
o tom, co mu podřízený říká. 48 
Aby byla komunikace s pracovníky správně podpořena ze strany vedoucích pracovníků, 
je zapotřebí realizaci dvou kroků. Prvním je snaha zbavit se organizačně podmíněných 
nedostatků, druhým pak zlepšení komunikačních schopností a omezení nevhodných 
zvyků nebo postojů ke komunikaci, a to jak na straně manažerů, tak i pracovníků. 49 
Opatření spadající do první kategorie se opírají o: 
• jasné vymezení informačních odpovědností vedoucích pracovníků i pracovníků 
na ostatních pracovních místech, 
• úpravu organizačního uspořádání, například zeštíhlení organizace či posílení 
odpovědnosti za výsledky, 
• posílení „komunikační infrastruktury“ – přímá komunikace vedení s pracovníky 
i nižšími vedoucími, pravidelné informování o hospodaření či nových záměrech 
organizace apod., 
• podpora dialogu vedoucích s podřízenými pracovníky, tzn. například diskuze 
nad doporučeními či náměty pracovníků. 50 
                                                             
47 BĚLOHLÁVEK, F. Jak vést rozhovory s podřízenými pracovníky, s. 15. 
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Druhá skupina kroků vede k rozvoji komunikačních schopností vedoucích 
pracovníků a změně jejich postojů ke komunikaci. Cílem pak je posílit: 
• přesvědčivost manažerské komunikace a schopnost přizpůsobit obsah 
komunikace jejím adresátům, 
• schopnost a ochotu pracovníkům naslouchat – zde nejde jen o schopnost 
vyslechnout si doporučení pracovníků a tyto příspěvky oceňovat, 
ale i o schopnost oceňovat kritické připomínky včetně názorů, které jdou proti 
tomu, na co je společnost zvyklá. 51 
Jestliže mají pracovníci pocit, že jejich připomínky a dobře míněné rady vedoucí 
ignorují, ztrácejí o zlepšení své práce zájem a společnost přichází o jeden 
z nejdůležitějších zdrojů své výkonnosti. 52 
Příčiny nedostatečné komunikace lze rozdělit do dvou skupin, a to na příčiny 
systémové a příčiny měkké: 
1. Systémové příčiny nedostatečné komunikace 
53
 
Systémové příčiny komunikačních nedostatků souvisí především s vnitřním 
uspořádáním společnosti, kde komunikaci často stěžuje zbytečně složitá organizační 
struktura – velký počet vedoucích míst, ale také roztříštěná odpovědnost a nízká 
zastupitelnost pracovníků.  
Jednou z dalších příčin komunikačních nedostatků je to, že požadavky na komunikaci 
nejsou zakotveny jako součást pracovních povinností jednotlivých pracovních míst.  
K systémovým problémům patří také přezaměstnanost. Příčinou je tedy příliš mnoho 
lidí, kdy vyšší počty osob znamenají větší nároky na komunikaci, které zvyšují 
chybovost práce a snižují odpovědnost za její výsledky.  
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2. Měkké příčiny nedostatečné komunikace 54 
Měkké příčiny komunikačních problémů se váží především na vedoucí pracovníky, 
jejich komunikační schopnosti, motivy a zvyky. K nejčastějším patří neschopnost 
naslouchat, ale i uvědomit si komunikační a informační potřeby pracovníků, 
pohodlnost nebo sklon se komunikaci s podřízenými pracovníky vyhýbat.  
K dalším pak patří sklon informace zbytečně utajovat, často v důsledku snahy zvýšit 
si ve společnosti svou moc, nepostradatelnost či řídící autoritu.  
Svou roli při nedostatečné komunikaci sehrávají také samotní pracovníci, kteří mívají 
obavy z otevřené komunikace, a to především z odvety, která by je za otevřené 
či až kritické vyjádření mohla postihnout.  
Pokud pracovníci nejsou nadřízeným včas a dostatečně informováni, mohou 
se  domnívat, že práce jejich úseku či celé společnosti je řízena neefektivně, i když tomu 
tak ve skutečnosti není. V případě, že vedoucí pracovník dobře nezvládá některou 
z výše uvedených složek komunikace, může docházet k určitým signálům ze stran 
pracovníků, které by ho měli vést k tomu, aby se vnitřní komunikací začal vážně 
zabývat. 
55
 
K těmto signálům patří především: 
• problémy se spoluprácí a koordinací různých úseků společnosti (projevy: chyby, 
duplicitně vykonávané činnosti atd.), 
• pokles motivace i ochoty pracovníků ke změnám (projevy: požadavky na změny 
narážejí na odpor pracovníků, změny jen předstírají atp.), 
• nechuť pracovníků vyjadřovat své názory a postoje (projevy: pracovníci 
se na schůzích příliš neprojevují, nekladou žádné otázky atp.), 
• pokles důvěryhodnosti managementu (projevy: formalismus, alibismus, 
sledování osobních zájmů či neochota vycházet společnosti vstříc apod.). 
56
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Na počínající problémy pak může také poukázat například průzkum mezi pracovníky, 
kdy cílem dotazování může být: 
• zjistit dostupnost informací i možnost oboustranné komunikace, 
• odhalit postoje ke komunikaci (obavy a jejich příčiny), 
• ověřit, jak pracovníci informace skutečně získávají, 
• hodnotit komunikační schopnosti přímých nadřízených. 
57
 
1.9 Vzdělávání pracovníků 
Každá společnost čelí mnoha vnějším vlivům, které ji v důsledku nutí k přizpůsobování 
kompetencí pracovníků – schopností svých lidí. Pracovníci tak musejí přizpůsobovat 
své schopnosti měnícím se podmínkám na pracovních místech. 
58
 
Rozvoj schopností a vědomostí je pak předpokladem flexibility a perspektivisty 
pracovníků ve společnosti. Nové schopnosti získané vzděláváním současně posilují 
jejich postavení na trhu práce. Vzdělávání jako takové je proces, během něhož člověk 
rozvíjí a získává nové znalosti, dovednosti, postoje a schopnosti. 59 
Vzdělávání a rozvoj by měly být součástí celkové strategie a politiky společnosti. 
Investice společnosti do vzdělávání svých pracovníků jsou chápány jako návratné, 
jelikož zajišťují společnosti potřebné schopnosti jejích pracovníků a jsou považovány 
za výhodu, kterou společnosti svým pracovníkům nabízejí. Jelikož vzdělávání patří 
k  nástrojům zvyšování výkonu, je vhodné na něm nešetřit. 60 
Realizace vzdělávacích programů vyžaduje následující: 
• definování cílů vzdělávání, 
• kulturu vzdělávání – vytvoření prostředí, v němž dochází k efektivnímu 
vzdělávání, 
• používání správně zvolených kombinací přístupů ke vzdělávání, 
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• uplatňování plánovitého, systematického a vyváženého přístupu 
k zabezpečování vzdělávání, 
• identifikování potřeb vzdělávání a rozvoje pracovníků, 
• uspokojování těchto potřeb, a to poskytováním správně zvolených kombinací 
rozmanitého vzdělávání, rozvoje a výcviku (včetně e-learningu), 
• vyhodnocování efektivnosti těchto procesů. 61 
Důležité je zahrnout vzdělávání pracovníka také do jeho periodického hodnocení. Mělo 
by tedy být součástí hodnotícího pohovoru, jelikož právě vzdělávání může často 
udržovat motivaci pracovníků. 62 
Jednou z významných možností, jak motivace dosáhnout, je vytvořit kariérní plán 
v součinnosti s daným pracovníkem. Pomoc pracovníků při vytváření kariérních 
plánů sestává ze tří kroků: 
1. diskuse o kariérních cílech pracovníka, 
2. zvážení možnosti dalšího potřebného vzdělání, školení či praxe, 
3. realizace v souvislosti se stávající pracovní funkcí pracovníka. 63 
Na efektivitu vzdělávání pracovníků působí řada faktorů, některé jsou na straně 
pracovníků jako účastníků vzdělávání, jiné na straně společnosti a vedoucích 
pracovníků a další pak na straně dodavatelů vzdělávání. Co se týká pracovníků, má 
pravděpodobně největší význam jejich motivace ke vzdělání, která je předpokladem 
jejich aktivity. Pracovníci by měli mít jasný cíl svého vzdělávání, čímž je rozvoj 
schopností. Z pohledu společnosti je nezbytné, aby investice do vzdělávání 
podporovaly rozvoj právě těchto schopností. Pracovníkům by měla ze strany 
společnosti a vedoucích být umožněna účast na vzdělávání v plánovaných termínech 
a měla by jim být poskytnuta pozitivní zpětná vazba. Dodavatelé vzdělávání tvoří velmi 
důležitý článek vzdělávacího procesu. Jejich profesionalita a schopnost zohledňovat 
specifické potřeby účastníků mají na celkovou efektivitu vzdělávání značný vliv. 64 
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Vzdělávání pracovníků zahrnuje vzdělávání, které se zaměřuje na rozvoj nejen 
odborných, ale také sociálních způsobilostí na úrovni individuální, skupinové či celé 
společnosti. Vzdělávání se může uskutečňovat na pracovišti nebo mimo něj. 65 
Forem vzdělávání a rozvoje pracovníků, ať již řadových či vedoucích, je široké 
spektrum. Tato široká škála disponibilních forem vzdělávání a rozvoje pracovníků 
umožňuje společnosti optimální volbu vhodné formy (případně kombinací), a to 
vzhledem ke stanoveným cílům. Mezi četné formy vzdělávání patří například: 
• formální programy (externí, interní či kombinované) – přednášky, projekty, 
případové studie, semináře, studium doporučené literatury, virtuální vzdělávání 
prostřednictvím internetu či intranetu atp., 
• smluvní vzdělávání – vyznačuje se flexibilitou, relevantností a strukturovaností, 
plní zadání zadavatele vzdělávání, 
• sebevzdělávání – spočívá v sebereflexi a sebehodnocení, zaměřuje se na rozvoj 
silných stránek jedince a na eliminaci vlivu slabých stránek,  
• mentorování – tzv. mentoring, kdy mentor především předává své zkušenosti 
a znalosti s orientací na podporu rozvoje kariéry, 
• semináře se zpětnou vazbou – představují systematické poskytování informací 
o schopnostech a chování jednotlivců ve vztahu k požadavkům určité pracovní 
situace a s orientací na další systematické zlepšování. 66 
V současné době jsou strategické personální činnosti ve velké míře delegovány 
na liniové vedoucí pracovníky. Ti pak mají rozhodující slovo při výběru svých 
podřízených, jsou zapojeni do procesu adaptace pracovníků, odpovídají za dohody 
o cílech s podřízenými, za hodnocení a odměňování pracovníků, předávání informací 
podřízeným a podílejí se i na dalších aktivitách. Větší odpovědnost vedoucích 
pracovníků za personální řízení vyžaduje, aby byli na tuto úlohu připraveni, a to jak 
kvalifikačně tak osobnostně. 67 
 
                                                             
65 BARTÁK, J. Quo vadis, personalistiko?, s. 79. 
66 Tamtéž, s. 81-83. 
67 KOCIÁNOVÁ, R. Personální řízení: Východiska a vývoj, s. 100. 
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2 Analýza problému a současného stavu 
Tato kapitola je zaměřena na základní informace o společnosti, její historii, výrobní 
program, organizační strukturu a zaměstnance. Dále je zde podrobně popsán stávající 
motivační systém společnosti. Závěr kapitoly je pak věnován výsledkům průzkumu 
ve společnosti a následně zjištěným problémům a nedostatkům v motivačním systému. 
2.1 Současnost a historie společnosti 
Údaje v této kapitole podléhají utajení. 
2.1.1 Základní informace o společnosti 
Údaje v této kapitole podléhají utajení. 
2.1.2 Vize, poslání a cíle společnosti 
Údaje v této kapitole podléhají utajení. 
2.1.3 Historie společnosti 
Údaje v této kapitole podléhají utajení. 
2.1.4 Organizační struktura 
Údaje v této kapitole podléhají utajení. 
2.1.5 Výrobní sortiment společnosti 
Údaje v této kapitole podléhají utajení. 
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2.2 SWOT analýza  
SWOT analýza slouží vedení společnosti ke komplexnímu zhodnocení jejího fungování. 
Uvedená shrnující analýza byla zpracována na základě dílčích analýz zpracovaných 
jednotlivými úseky a zaměřuje se mimo klasické faktory na personální oblast, tedy 
především zaměstnance a motivační systém. Výstupem analýzy je výčet silných 
a slabých stránek, ale také příležitostí a hrozeb, dále pak volba vhodné strategie 
k realizaci cílů. 
2.2.1 Silné stránky (S) 
Údaje v této kapitole podléhají utajení. 
2.2.2 Slabé stránky (W) 
Údaje v této kapitole podléhají utajení. 
2.2.3 Příležitosti (O) 
Údaje v této kapitole podléhají utajení. 
2.2.4 Hrozby (T) 
Údaje v této kapitole podléhají utajení. 
Jako nejvhodnější strategie se jeví strategie W–O (tzv. mini-maxi) – eliminace slabin 
společnosti tak, aby  bylo možné co nejlépe využít naskytnuté příležitosti. 
2.3 Motivační systém společnosti 
Hodnocení a odměňování pracovníků a další personální oblasti jsou důležitým 
motivačním prostředkem vedoucím ke konkurenční výhodě. Společnost si tuto 
skutečnost uvědomuje, a proto se snaží nastavit ve společnosti takový motivační systém, 
který povede ke stabilní motivaci a spokojenosti zaměstnanců.   
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2.3.1 Hodnocení pracovníků  
Údaje v této kapitole podléhají utajení. 
2.3.2 Odměňování pracovníků  
Údaje v této kapitole podléhají utajení. 
2.4 Průzkumy  
Cílem průzkumů bylo poznání názorů, potřeb a očekávání pracovníků, ale také 
hledání inspirací ke zlepšení chodu společnosti, zvýšení její výkonnosti, spokojenosti 
jejich pracovníků a především pak zvýšení jejich motivace.  
Další informace uvedené v této kapitole podléhají utajení. 
2.4.1 Výsledky průzkumu prováděného společností MITA THOR 
INTERNATIONAL, s.r.o.  
Údaje v této kapitole podléhají utajení. 
2.4.2 Výsledky průzkumu pozorováním a dotazováním 
Údaje v této kapitole podléhají utajení. 
2.4.3 Shrnutí problémů  
Údaje v této kapitole podléhají utajení. 
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3 Vlastní návrhy řešení 
Údaje v této kapitole podléhají utajení. 
3.1 Zvyšování kvalifikace vedoucích pracovníků 
Údaje v této kapitole podléhají utajení. 
3.2 Hodnocení klíčových pracovníků metodou 360° zpětné vazby 
Údaje v této kapitole podléhají utajení. 
3.3 Bezplatná údržba pracovních oděvů  
Údaje v této kapitole podléhají utajení. 
3.4 Den otevřených dveří KSK 
Údaje v této kapitole podléhají utajení. 
3.5 Ekonomické zhodnocení navrhovaných změn 
Údaje v této kapitole podléhají utajení. 
3.6 Přínosy navrhovaných změn  
Údaje v této kapitole podléhají utajení. 
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Závěr  
Cílem této diplomové práce bylo zdokonalit motivační systém konkrétní společnosti 
a za tímto účelem navrhnout praktické změny ve stávajícím motivačním systému, 
a to na základě teoretických poznatků a pomocí užití vhodných metod. Práce obsahuje 
tři hlavní části – teoretickou, praktickou a vlastní návrhy řešení. 
Teoretická východiska práce spočívají v uvedení do dané problematiky týkající 
se motivace, demotivace, hodnocení a odměňování, komunikace a vzdělávání 
pracovníků. Pro to, aby motivační systém ve společnosti efektivně fungoval, je třeba 
zaměřit se především na dobře motivovaného pracovníka jako na  výkonnou sílu 
společnosti. Celá teoretická část práce se snaží nastínit čtenáři nejnovější teoretické 
trendy a zaměřuje se především na malé a střední podnikatelské subjekty.  
Druhá hlavní kapitola analyzuje problémy a současnou situaci ve vybrané společnosti. 
Jsou zde uvedeny základní informace o společnosti, její stručná historie a SWOT 
analýza. Poté je zhodnocen stávající systém hodnocení a odměňování pracovníků 
ve společnosti včetně poskytovaných zaměstnaneckých výhod. Nejdůležitější částí 
práce je však průzkum, který byl rozdělen na dvě části – průzkum realizovaný 
nezávislou odbornou společností a průzkum prováděný metodami dotazování 
a pozorování přímo ve společnosti.  
Další informace uvedené v závěru práce podléhají utajení. 
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